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講　演　１
日産自動車中国ビジネス合弁事業ケーススタディ
日産自動車株式会社 相談役名誉会長　小　枝　　　至
　ご紹介いただきました小枝でございます。第39回産研フォーラムでこのようなお話をさせていた
だく機会をいただきまして、大変ありがとうございます。
　きょうは時間も限られていますので、中国の合弁事業についてどのようなことでどうなっている
かということを主に説明したいと思います。途中で何かありましたら、後でご質問をいただければ、
われわれは大変参考になりますので、よろしくお願いします。
　私がお話ししたいのは、こういうことです。２ページでまとめをお渡ししてありますので、それ
で概要は大体つかめると思います。
　最初に中国の自動車市場はどうなっているかというと、たとえば2000年代の2001年から2012年で
何倍でしょうか。今このグラフに書いてある1,325万台というのは2012年度の乗用車の数です。よ
く言われています1,931万台というのは、商用車のトラックやバスを入れたトータルです。いずれ
にしてもアメリカを抜きまして新車としては最大の市場になっています。
　中国の中の事情を少し説明します。地域別の販売実績の地図で赤が伸びているところです。要す
るにすでにこの地域が一番の市場ですが、上海、広東などを含める沿岸部は大体飽和状態に近くなっ
ています。といっても、まだ13％～16％伸びていますから日本の市場に比べれば大変うらやましい
のですが、伸び率としては、減ってきています。ただ、内陸部が今発展していまして、特に乗用車
の需要はこちらが増えています。それから、たとえば北京はマイナス64％と非常に極端ですが、要
するに排気対策、交通渋滞等々のために台数規制をかけていますので少し減っている地域もあると
思いますが、ここで申し上げたいのは、全体が伸びているけれども、今は特に地方の伸びが著しく
なりつつあるということです。
　それからもう一つは、ここでまとめてありますがお客様の需要も、乗用車に限ってもセダン型だ
けではなくて、いわゆるSUV、ハッチバックなどいろいろな形の車が今は伸びています。そうい
うことで、売るほうはその二つのことを考えなくてはいけません。今伸びている地域にどのように
売るかということと、それから何といっても沿岸地帯の需要は伸びていないといっても保有が大き
いので、そこの代替需要のためにSUVやその他魅力的な車も出さなければいけないということで
す。
　次にいよいよ日産の話に入ります。日産自動車は今、東風汽車と合弁をしていますが、他社と少
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し違うのは、まず歴史的に1990年代、たしか1998年ごろトヨタやホンダは合弁を始められましたが、
日産自動車はこのころ大変苦しくて中国を考える暇がなく、進出がおくれました。そして1999年に
ルノーとの提携をしまして、今も社長をやっていますカルロス・ゴーンが社長として来ました。そ
れから日産の再生計画をわれわれがつくりまして実行しました。これは３年のつもりでしたが、一
応２年ですべての計画が達成しました。私はこのころは副社長で、購買と欧州事業の担当をやって
いました。７割が購入品ですから、購買というのは収益改善の一番のもとになります。今は売り上
げは10兆に近くなっていますが、たしかこのころの売り上げは６兆、７兆まではいきませんでした。
そのうちの3.3兆円が購入品―といっても部品だけではなく、いろいろな経費も含めてですが、
これを２割下げようということをたしかここでやりました。
　申し上げたいのはそちらの話ではなくて、そういう日産の再生計画、リバイバルプランをやりな
がら、実は中国のことをわれわれ役員会ではかなり考えてきました。
　たしか三つ考えました。一つは、まだ日本の工場をいくつか閉めようというときに、海外に工場
をつくっていいのかということで発表はしませんでしたが、アメリカのミシシッピ州に新しい工場
をつくるということは決定しました。それから二つ目は後でも申し上げますが、中国の東風汽車と
の合弁の提携交渉を始めました。それから三つ目は、メキシコを一大拠点として、NAFTAを利用
してアメリカへの輸出基地にしようと。その三つを実行しましたが、これは国内で工場をいくつか
閉めたりしている途中でしたので、一切発表はしませんでした。
　中国としては、他社は実はいくつかの会社と提携をされています。たとえばトヨタであれば、広
州汽車とたしか第一汽車とやっておられますし、ホンダも２社です。われわれは、東風の小会社と
若干取引がありましたので東風に限って交渉を進めました。東風は昔の名前でいうと第二汽車で、
ある意味不幸な歴史がありまして、毛沢東時代に対ソ戦を決心したときに、それに耐え抜くために
山の中にトラック工場をつくりました。十堰といいますが、後で地図が出てきますが、襄樊（ジョ
ハン）という例の三国志の五丈原の近くから200キロぐらい山の中に入ったところに人工都市をつ
くって、そこで大きなトラックをつくっていたのがメーンの会社でした。もちろん東風もそのとき
にホンダとフランスの現在はPSA（プジョーシトロエン）といっていますがシトロエンと合弁を
やっていました。ですから日産が三番目ですが、実は日産が中国政府から頼まれたことはちょっと
違っていました。実は東風のうちホンダとやっている分は大変うまくいっていましたが、ほかは非
常に苦労していて、プジョーシトロエンのほうは合弁でよろしいのですが、それ以外の部分を全部
日産に任すから日産と同じように再生させてほしいというのが、胡錦濤さんではありませんが、そ
れに準ずる何番目かの人のご要請でした。
　それに対して条件として出してくれたのは、ほかの外資との合弁事業は資本と技術だけを導入し
ますが、日産はそれに対して日産リバイバルプランがちょうどうまくいきましたので、そのマネジ
メントも導入してほしいと。ただ、このときもうすでにトヨタ、ホンダに対しては３年間の周回お
くれでした。
― 16 ―
06　講演１-小枝至.indd   16 2014/03/10   16:46:50
　当時の東風は、ホンダやPSAとの合弁を除いたところを自社として事業をやっていました。こ
の自社部分を全部引き取ってくれというので、それはちょっと困りますということで、私も参加し
てかなり交渉しました。というのは、山の中に工場をつくったので、都市全部が東風です。だから
病院、学校、ホテル、水道などをやっていまして、そういうものをわれわれはノンコアといいまし
たが、そこに５万人ぐらい働いています。それに対して、実はわれわれはここだけに興味がありま
したが、コアのトラック、バス、商用車、それから製造設備の製造など、部品というのはトラック
の部品ですが、こういう部門があって、妥協しなければいけないので、ここで線を引きまして、こ
こから上は東風としては自家で出資してくださいと。だから現物出資です。それに相当する金額を
日産が出しますということで、実は1,200億で妥結をしました。それから、日産から社長を派遣する、
日産流のマネジメントをやる、もちろん技術は入れてくださいと。この技術導入にはちょっと困り
ました。商用車は日産がやっていますのでいいのですが、トラックも含めますということでした。
だからある意味、50％入れて、東風社を買収したというような形です。ノンコア部分は今でも残っ
ていますが、これは責任が持てないということになりました。
　われわれは８人から今は10人ぐらいの執行体制のトップの経営会議で論議をしましたが、いくら
言っても山の中にある部品工場の値段は出ませんので、「えいや」とやりまして、これでいこうと
いうことで７割も怪しいのですが、一応７割の判断材料でゴーしたというのが実情です。
　この合弁でこれから先苦労しますが、東風が得たことは、要するに赤字の国営企業から再生した
こと、日産は乗用車がメーンですからトラック事業から乗用車に本格的に進出したこと、そして日
産のいろいろなやり方を導入することでした。それから日産の得たものは世の中にあまり知られて
いませんが、実はモデルラインナップの一括認可方式が認められました。これはどういうことかと
いうと、他社が２社と合弁しているのは車種が限られているからです。ところがわれわれは東風と
１社だけですから、あらゆる車種を入れていいと。乗用車だけに限らず商用車も、しかも将来の新
しいモデルについてもオーケーというのをいただきました。
　われわれが粘ってこれをとった理由は、販売店というのは独立資本ですが、そこにこれから東風
と日産で新しい会社をつくって、いい車を出すから設備投資して販売体制をつくってくださいとい
うときに長期計画を示さなければいけないので、それができるということでした。
　それから、東風も実はトラックの台数でいうと世界で一番とはいいませんが、台数だけだと多分
一番か二番です。そのくらいの販売店網は持っていました。それから物流、インフラもありました。
ということで、トヨタ、ホンダが進出してから５年おくれでしたが、結果として合弁ができてから
後のこれから申し上げるいろいろな努力もありまして、また幸運もありまして、現在では日系の中
では販売台数は、2011年、2012年はトップで、多分2013年もかなりの差をつけてトップになると思
います。
　これは会社の違いで同じことですからあまり説明しませんが、これは東風日産ではなく、東風で
す。日産はこの下にある子会社ですから、正式名称は東風という名前です。だからこちらのほうが
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正しいです。東風汽車有限公司に日産が５割出資した。その中の大きな塊として東風日産乗用車が
あって、こちらは武漢（ウーハン）に本社がありまして、こちらは広州の花都にあります。このよ
うな形になっています。日産はここの総裁と言っていますが社長と、それからここの社長を十数年
送っています。そのような構造になっています。
　こちらで日産が一番だと威張ると、他社は商用車をやっていませんので不公平になるため、わか
りやすいように乗用車だけの話にしますと、本社が広州市の花都地区にあります。そこにいろいろ
な事業があるということで、日本人の出向者は極力押さえまして約100名で運営しています。
　ただ、乗用車の部分でいうと、それでうまくいったのかというとうまくいかなくて、実は2003年
にスタートして2004年に台数が落ちました。中国全体で4,000台落ちたのだからどうということな
いだろうといいますが、中国は何十パーセントという比率で伸びていますからこれは大打撃で、こ
こは大変な問題になりました。これをどう解決したかということです。
　これは言いわけですからやめますが、ほかのライバルがたくさん出てきた、値段が下がったなど
いろいろありますが、いわゆる言いわけで売れませんでした。
　その原因はいろいろな理由がありますが、やはり一言でいいますと、中国人と日本人出向者100
名がうまくいかなかったということです。それでどうしたかというと、トップが合宿をしていろい
ろな話し合いをしまして、最後に妥協点に達したのは、日中共同の価値観をつくる必要があるとい
うことで、東風日産乗用車公司の行動要領をつくりました。これがそうです。そのもとになってい
るのは「Nissan Way」で、これを説明するとやはり１時間ぐらいかかるのでやめますが、日産は
これをグローバルに展開しています。英語で「The power comes from inside」というのが正式で
すが、これを守っているかどうかということを各従業員の評価にかなり高いウエイトで置いていま
す。同じことを中国流にアレンジして、中国で適用してくれたということです。
　そういうことでまとめは省きますが、東風日産行動要領ができて、何とか１本にまとまりました。
販売実績のグラフで、少し薄い白っぽいのが乗用車で、商用車を足しますとこういう台数ですが、
他社よりはかなり多いと思います。これで来ましたが、2012年で落ちているのは、９月に起きた尖
閣問題です。まだ乗り切っていませんが、これをどのように乗り切ろうとしているかということを
説明して終わりにします。
　製品ラインアップにいろいろな車を入れました。これだけの車をばかばか入れても認可をとる必
要がありません。それがこの合弁のキーです。それからリヴィナというのは別のチャネルにしてい
ますが、中国仕様の車です。工場はこれだけあります。広州から始まりまして、乗用車だけでも広
がって、今、大連をつくっています。それから、販売ネットワークのほうが問題ですが、ずっと伸
びてきていまして、しかも効率もいいということです。
　ところが、去年2012年９月に尖閣諸島の問題が起きまして、日本車はかなり売れなくなりました。
店舗数は伸びているようですが、ここがゼロですから月単位でいうと９月は４割から６割落ちまし
た。１店舗当たりの販売台数のグラフで赤いのが日産です。中国人の努力によって落ち方が比較的
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少なかったというのと、回復が割と早いということだと思います。
　それでどのようなことをやったのかというと、簡単に言うとこういうことです。お客様の信頼を
得るということ――というのは、つくるほうは非常にうまくいっていまして、尖閣問題が起きたと
きに中国人の幹部が中国人の従業員に話したのが、われわれも感激しましたけれども「東風日産と
いうのは中国人が中国人のために車をつくる工場だ。なぜおまえらは騒ぐのか」ということでおさ
まりました。ただ、お客さんは東風日産の従業員ではありませんからそうはいきませんので、お客
様の対策で信頼を得ることと販売店に自信を持ってもらうこと、この二つです。信頼を得るにはブ
ランドの回復と、この二つを説明して終わりにします。
　ブランドの回復というのは中国流のやり方です。これは中国人が決めましてわれわれが承認しま
したが、最初にちょっとびっくりしたのは、デモなどで壊された車両は無償で補償しますというこ
とを始めました。あと、これは日本では普通ですが、車が壊れたら代車を出しますと。それから、
もう一つの市場を広げるほうでは、100都市プロジェクトというのをやっていまして、先ほど言い
ました上海、北京、広州は大体車の伸びが少し落ちてきていますので、特に日産特有なのはそのほ
かの土地で屋外イベントをやっています。これは何かというと、車を持っていって安全教育、安全
のデモンストレーションをやりますとか、いろいろな車の説明をするのと同時に、買いたい人は車
を買ってくださいということをやっています。これは何万台と売れています。
　今狙っているのは、いわゆる上海のような一級都市ではなくて二級、三級都市で、たとえばそれ
でも人口は数百万人いますが鄭州、もう少し小さな柳州に先ほど言ったキャラバン隊のようなもの
が、まずは安全のデモンストレーションや教育をして、それから車が欲しいという人には買ってい
ただくということをやって、われわれは何とか乗り切ってきました。
　雑駁でございますが、以上です。まとめを説明するとこういうことですが、これはたしかこのメ
モに書いてありますので、ご覧いただければと思います。どうもありがとうございました。
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2012ᖺ9᭶௨㝆䛾ၥ㢟ᑐᛂ䛷䚸㢳ᐈ䛾Ᏻᚰ☜ಖ䚸㈍኎ᗑ䛸䛾ಙ㢗☜ಖ䛺䛹ᆅ㐨䛺
⤒Ⴀດຊ䛷䚸᪥⣔䠏♫୰䚸ᮾ㢼᪥⏘䛰䛡䛜䚸䠎䠌䠍䠏ᖺ䠏᭶䛻๓ᖺᐇ⦼䜢
ୖᅇ䛳䛯䚹䛣䛾άື䛾୺䛺䜒䛾䠄཯᪥䝕䝰䛷⿕ᐖ䛻䛒䛳䛯䜽䝹䝬䛾↓ൾಖド
JD䝟䝽䞊䝇䝁䜰䝷䞁䜽䜰䝑䝥䛺䛹䠅䜢⤂௓䚹
ၥ㢟Ⓨ⏕䜢ᶵ䛻䚸᪥⏘Way䜢᪥ᮏே䛸୰ᅜே䛜ඹ᭷䛧䚸୰ᅜὶ䛻䜰䝺䞁䝆䛧䛯䚹
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